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Resumen

Este articulo esta dedicado a un tema de gran actualidad: la identificacion y la implantacion
de mejores précticas logisticas, conocido como “Benchmarking”de procesos logisticos.
En la primera seccidn se presenta un panorama de qué es, qué implicay para qué sirve un
Plan Estratégico en Logistica (PEL), asi como un “Check list” para realizarlo paso a paso;
es en este contexto de planeacion estratégica donde se posiciona la necesidad de
identificar e implantar las mejores practicas logisticas. Dicho de otra manera, la
importancia del “Benchmarking” de procesos logisticos se revela en un contexto
estratégico, sin él, la empresa pierde oportunidad de ganar ventajas competitivas. La
segunda seccion presenta y discute diversos conceptos asociados a la identificacion y la
implantacion de las mejores practicas, el “Benchmarking”, particularmente en logistica. La
tercera seccién formula una metodologia para la evaluacion y el reconocimiento de las
mejores practicas logisticas, que fuera desarrollada como investigacion doctoral y
validada en un proceso de “Benchmarking” entre las 3 plantas de fabricacién en México de
una armadora automotriz lider mundial. En las referencias se incluyen mas de 30 articulos
y libros relevantes en el tema; cabe sefalar que aquellos que presentan un repertorio de
técnicas cuali-cuantitativas se denotan con (*). El Apéndice 1 presenta referencias en
internet de empresas consultoras reconocidas por sus estudios de “Benchmarking”en
logistica. En el Apéndice 2 se presentan casos/vifietas de experiencias empresariales en
México de “Benchmarking” en procesos logisticos.

Descriptores: logistica, Planeacion Estratégica en Logistica, “Benchmarking de procesos
logisticos”.

Abstract
Thisarticleisdedicatedtoanuptodateissue: Theidentificationandtheim plantation of
betterlo gis tic practices, known as benchmarking of lo gis tic pro cesses. The first sec tion
shows a fast pan orama of whatitis, what im plies, and how a Stra te gic Planin Lo gis tics (
SPL ) can be use ful, as well as a check list to ac com plish it step by step. Itisin this strat e-
gicplanningcontextwherethe ne cessity, foridentifyingandestablishingthebestlogistic
practices, fits it self. Say ing in other, the benchmarking of lo gis tic pro cesses im por tance
isrevealedinanstrate gic context: with outit, the com panyloses op por tu nity to earn com-
petitive ad vantages. The sec ond section shows and dis cusses diverse con cepts as so ck
ated to the iden ti fi ca tion and the im plan ta tion of better prac tices, the benchmarking, in
particularinlogistics. Thethirdsectionformulatesanevaluationmethodologyandthe
bestlogistic practicesrecognition, whichwas de veloped asdoctoralinvestigationand
validatedin benchmarking’s pro cess among the 3 plants in Mex ico of aworld wide leader
automotive firm. The References have over 30 arti cles and rel e vantbooks in the theme;
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itis pertinentto in di cate that those that show a quali-quantitative tech niques rep er tory
are de noted them selves with (*). The Ap pen dix 1 pres ents Internet ref er ences of con-
sulting com panies rec og nized for their stud ies in lo gis tics benchmarking. In the Ap perr
dix 2 dif fer ent busi ness ex pe ri ences cases in Mex ico of benchmarkingin lo gis tic pro-

cesses are shown.

Keywords: logistics, Logistics Strate gic Plan, benchmarking.

Plan Estratégico en Logistica

Qué es y para qué sirve un Plan
Estratégico en Logistica

Un Plan Estratégico en Logistica (PEL)
implica:

Identificar objetivos logisticos a
largo plazo, asi como establecer la
estrategia para alcanzarlos, y
Formular un plan sistémico y
adaptable.

Como todo plan estratégico, el objetivo de un
PEL es ganar ventajas competitivas me-

diante una adecuada satisfaccion de los
requerimientos de clientes, anticipandose a
requerimientos logisticos y realizando una
adecuada gestion de recursos propios y de
terceros.

El PEL debe estar incluido en el proceso
de planificacion de la empresa. Abarca la
cadena de suministros desde el “Sourcing” y

las adquisiciones, incluyendo la recons-
truccion del proceso de produccién que en

una operacion globalizada esta cada vez mas
segmentado y deslocalizado, hasta Ila
distribucion fisica del producto, su puesta en
servicio y la postventa (mantenimiento, etc).

Un PEL minimiza riesgos en un ambiente

cada vez méas competitivo y de continuo
cambio.
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Como formular un Plan Estratégico en
Logistica (PEL)

Para formular un PEL, es necesario:

=

Definir la mision.

Caracterizar los procesos.

3. Asignar responsables (o duefios
del proceso).

4. Formalizar procedimientos.

Definir indicadores de desempefio.

6. Establecer mecanismos de revision

y adaptacion.

N

o

Un PEL conduce a una reingenieria de la
organizacién y a una mejora continua en los
procesos logisticos clave y de soporte.

En el disefio de un PEL deben consi-
derarse:

Las restricciones de diferentes contextos:

a) el politicoy legal,;

b) el socialy econémico;

c) el estado del arte de las
innovaciones tecnoldgicas, y

d) el desempefio de los competidores.

Asi también, es necesario enfocarse en
las implicaciones logisticas del mercado

meta, lo cual implica: a) conocer y evaluar las
necesidades de los consumidores; b) iden-
tificar, seleccionar y evaluar segmentos de



J.P. Antin-Callabay L. Ojeda-Toche

mercado meta, y c¢) explorar alternativas,
formular objetivos y estrategias logisticas
para cada canal de comercializacion.

Paso a paso para disefar e
instrumentar un PEL

De manera esquematica, los pasos para
disefar e instrumentar un PEL son:

1 Decision a nivel “Top management”.

2. Nombramiento de un lider e
integracion de un grupo de trabajo.

3. Andlisis de cuestiones
corporativas clave en conexién a
fortalezas y debilidades del sistema
logistico actual en relacién a un
escenario deseado.

4. Definicién de vari ables criticas en
relacién con servicio al cliente y
objetivos en mercado meta.

5. Realizacionde unaauditoriade
procesos logisticos: interna, externa
y “Benchmarking”.

6. Andlisis de “Trade off” en costo y
calidad de servicio.

7. Implantacién de cambios y de
procedimientos para mejora continua
en procesos logisticos.

8. Contraste con cuestiones
corporativas clave.

9. Procedimientos para medir
desempenio y revisiones periodicas.

Las nuevas problematicas sobre las que
debe trabajar el lider con su grupo de trabajo
son: a) cuestiones clave, b) identificacion de
variables criticas y ¢) auditoria de procesos

logisticos (auditoria interna, auditoria ex-
terna, y “Benchmarking”), a continuacién se

presentan en forma de “Check list”:

Cuestiones clave

Antes de entrevistar clientes y personal
operativo interno, y aun antes de medir el
desempeiio logistico, se debe preparar una
lista de preguntas que al responderlas
correctamente, ayuden a encontrar ventajas
competitivas; por ejemplo:

1. ¢Cudles son las tendencias en
segmentaciéon del mercado?

2. ¢Cbmo es la logistica de
distribucion de competidores?

3. ¢Cudles deberian ser los niveles
de servicio al cliente para tener una
ventaja competitiva?

4. ¢Cudl deberia ser la posicion
pro-activa de la empresa sobre los
agentes en el canal de
comercializacion para reducir costos
logisticos?

5. ¢Cuales son las oportunidades
para la reduccion de costos
logisticos en canalesde
comercializacién: procesamiento de
pedidos, almacenamiento
centralizado/ descentralizado/

jerarquizado, gestion de transporte,
manejo de ordenes pequeiias, nivel

de inversién en activos propios para
la operacion logistica y manejo de
informacion?

6. ¢Qué oportunidades existen de
consolidacion de operaciones entre
diferentes unidades de negocio de la
empresa?

7. ¢Colmo es la interfase de la

organizacién en logistica con las de
manufactura, marketingy finanzas?

Vol.V No.1 -enero-marzo- 2004 61



“Benchmarking” de procesos |ogisticos

Identificaciéon de variables criticas

Una vez identificadas las preguntas clave se
deben especificar vari ables criticas para realizar

medidas de desempefio, éstas pueden agru-
parse en 4 grandes categorias:

1- Efectividad del servicio al cliente

Tiempo del ciclo del pedido.
Ratio de pedidos atendidos.
Ratio de pedidos atendidos

consistentes.
Respuesta a reclamaciones.

Capacidad para ajustar cantidades
de un pedido.

Capacidad para interactuar con
programacion de la produccion.
Capacidad para sustituir con base
en mix.

2- Eficiencia en costos logisticos segun
procesos clave y de soporte

Transporte.
Almacenes.
Gestion de inventarios.

Planeacién y programacion de la
produccién .

Compras y suministros.
Procesamiento de pedidos.

3 Nivel de utilizacion de activos

Inventarios.

Instalaciones para

almacenamiento.

Equipo propio para manipulacion.
Flota de vehiculos propia.

Equipo para captacién y procesa-
miento de informacion, y para actuar
con base en ésta.

62 INGENIERIA Investigacion y Tecnologia

4- Mejores practicas logisticas de
referencia en competidores lideres

En particular, el desempefio con

relacion al nivel de servicio y calidad
ofrecido al cliente, asi como en

utilizacion de activos.
Auditorias
Auditoria interna

Se realiza mediante entrevistas directas y
profundas dentro de la organizacién, asi
como con el estudio de documentacién in-
terna para caracterizar los procesos logis-
ticos. Se recomienda preparar cuestionarios
gue analicen especificamente cada uno de
los siguientes procesos:

a) Servicio al cliente y procesamiento
de pedidos.

b) Transporte.

c) Gestidony planeacion de
inventarios.

d) Operaciones en almacenamiento.
e) Planeaciény programacion de la

produccién.
f) “Sourcing”y compras.
g) Finanzasy controlcontable.
h) Procesamiento de informacién.

Auditoria externa

Se realiza mediante entrevistas directas
dentro y fuera de la organizacion, asi como el
estudio de documentacion interna y externa
para caracterizar procesos logisticos inte-
grados en el contexto de estudios de caso, en
relacion a clientes lideres y agentes en cana-
les de comercializacion alternativos.
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El énfasis de la auditoria externa debe
marcarse al:

a) Definir las caracteristicas actuales

y realizar una medicion del
desempefio.

b) Formular las caracteristicas
deseadas y aquéllas por las que el
cliente/agente esta dispuesto a pagar.

c) Identificacién de las mejores
practicas logisticas de referencia de
los competidores.

“Benchmarking”

Consiste en la exploracién, la carac-
terizaciéon y el analisis de las mejores
practicas logisticas de referencia (en el
mismo u otros mercados y en el mismo sec tor
industrial u otros) para procesos logisticos
clave, con particular énfasis en aspectos
tecnoldgicos y en tendencias en “Outsour -
cing”, asi como la formulacién de una
estrategia para implantarlas.

Realizar un “Benchmarking” para estable-
cer un PEL no es sencilloy no es algo en el que
las empresas tengan una gran experiencia.
Las alternativas para realizarlo son:

a) Utilizar recursos propios (por
ejemplo, estableciendo un “Team” en
distribucion estratégica).

b) Participar en grupos de trabajo y
talleres organizados por
asociaciones profesionales
(CLM, etc.) o instituciones
académicas (Centros de Innovaciéon
en Man age ment Logistico, etc).

c¢) Contratar consultoras externasy

d) Una combinacion de las anteriores.

Estructura de la formulacion del PEL

El PEL empieza con el servicio al cliente y
continlia con metas y estrategias. El desarrollo

de una estrategia logistica involucra 10 areas
clave:

Servicio al cliente.

Disefio del canal.

Estrategia de la red.

Disefio y operaciones de almacenes.
Gestion de transporte.

Gestion de materiales.

Sistemas de informacion.

Politicas y procedimientos.

. Instalaciones y equipo.

10. Gestion de organizacion y cambio.

WO NGO RE®NhRE

Asimismo, se formulan 10 preguntas respectivas:

1. ¢Cuales son los niveles de servicio
para cada segmento de clientes?

2. ¢Como mejorar la integracion
operativa entre los miembros del
canal de comercializacion?

3. ¢Cudl es el sistema de
distribucién que minimiza costos y
proporciona niveles de servicio
competitivos?

4. ¢Qué tecnologia de manejo de
materiales facilita alcanzar los
objetivos de servicio con niveles
optimos de inversion en instalaciones
y equipo?

5. ¢Hay oportunidades de reducir
costos de transporte en el corto y
largoplazo?

6. ¢Los procedimientos de gestion
de inventarios pueden apoyar
demandas de servicio mas
exigentes?
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¢, Qué sistemas de informacién se
requieren para ganar maxima
eficiencia en la operacion logistica?
¢, Qué cambios hay que hacer a los
modelos operativos para mejorar el
desempefio?

¢, Cémo introducir cambios a
nuestra red e instalaciones?

¢, Cémo organizar los recursos
para tener la mayor mejora en los
objetivos de servicio y operativos?

Conceptos en “Benchmarking”

Por qué el “Benchmarking”

Nadie duda que en el siglo XXI las empresas

deben:

64

Controlar todas las condiciones
necesarias para realmente ofrecer y
mantener la calidad de servicio
esperada por los clientes.
Reorganizar sus procesos y
redisefiar estrategias competitivas
globales para responder a las
demandas de la competencia
internacional.

Formar redes estratégicas de
recursos para adquirir conocimientos,
materiales y servicios con la
velocidad y la flexibilidad necesarias
para re sponder a las oportunidades

del mercado.
Identificar los mas altos

estandares de excelencia para
productos, servicios 0 procesos, y
realizar las mejoras necesarias en

procesos propios para alcanzar los
estandares, cominmente llamados

“mejores practicas”.

INGENIERIA Investigaciéon y Tecnologia

Establecer programas de
mejoramiento continuo que
conduzcan a un desempefio de clase
mundial.

El establecimiento de estos programas trae
consigo otras dificultades vinculadas a:

a)

b)

c)

d)

f)

La identificacion de sus puntos
fuertes y débiles mediante la
evaluacion de una manera precisa y
correcta de su nivel de desempefio
actual.

La definicion de sus objetivos de
mejoramiento de desempefio, de tal
manera que sean creibles,
accesibles y coherentes con los
objetivos globales de la empresa.
La seleccion de entre los objetivos
potenciales de mejoramiento, entre
aquellos que tienen prioridad.

La planeacion de estas acciones a
largo plazo, manteniendo una visién
global de las acciones como un todo
para asegurar su coherencia.

La evaluacion de los cambios
organizacionales como un resultado
de las acciones realizadas.

La determinacion de las mejores
practicas y métodos asociados con la
implementacion de estas acciones.

Entre los enfoques que pueden ayudar a
las empresas a superar esas dificultades y

mejorar su desempefio, el “Benchmarking”es
considerado como una de las herramientas

de Man age ment mas eficientes y efectivas.
El “Benchmarking” se enfoca a practicas
en los procesos. Una practica es la forma de

realizar un trabajo. Las préacticas son los
aspectos mas visibles de cualquier proceso

porque involucran lo que la gente hace.
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Para que una empresa sea de clase

mundial, sus practicas presentan un de-
sempefio superior a través de un amplio
rango de situaciones empresariales.
Las mejores practicas reflejan el cono-
cimiento de como un trabajo especifico
puede ser realizado de manera superior;
raramente suceden por casualidad o acci-
dente; son conducidas por la calidad y
representan una conducta aprendida, por lo
que su contenido y caracteristicas pueden
ser medidos y transferidos.

Las mejores practicas pueden ser
identificadas, medidas y emuladas. Las
firmas pueden estudiar las practicas de otros,
dentro y fuera de su industria, y adoptar
elementos relevantes en su propio ambiente
de trabajo.

Asi, la identificacion y adopcién de me-
jores practicas logisticas representa un
verdadero reto, ya que se requiere de un
conjunto de medidas de desempefio que
permitan identificar todos aquellos aspectos
relevantes en la ejecucion de las préacticas

logisticas y asegurar la posibilidad de
comparacion de las practicas.

Evolucién del “Benchmarking”

En la figura 1 se presenta la evolucién del
proceso de “Benchmarking” desde su
aparicién en los '40 del siglo pasado.

El proceso de “Benchmarking”

El “Benchmarking” es un proceso bien
estructurado que consiste de 7 pasos. Estos
pasos son frecuentemente arreglados en un
modelo; en la mayoria de los modelos
reportados en la literatura se incluyen los que
se presentan en la figura 2:

1. Determinar cuales funciones comparar.

2. ldentificar vari ables de
desemperio y recolecciéon de datos.

3. Seleccionar a las mejores
compaifiias en su clase.

4. Comparar.

Benchmarking global

(minta generacion ‘

Cyarta gensraciin
Benchmarking estratégico

Tercera generacidn ‘

1880°s 1980°s

[+
f
i
s
t
i
& | Benchmarking de proceso
3 Segunda generacidn
Benchmarking competitive
c - i
E Primera generacidn
1 Benchmarking inverso
° —
!
n 1940
Tiempo

Figura 1. Evolucion del proceso de “Benchmarking”
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comparar

Determinar cuales funciones

datos

Identificar variables de
desempeiio y recoleccion de

Seleccionar a las compafiias
mejores en su clase

Medir desempefio

s . Comparar

Medir el desempefio

l

mejor en su clase

Especificar programas y
acciones para alcanzar y
superar las mejores practicas

Implementar y monitorear

[

Recalibrar

Figura 2. Proceso de “Benchmarking”

5. Especificar programas y acciones
para alcanzar y superar las mejores
practicas.

6. Implementar y monitorear.

7. Recalibrar.

Estos pasos normalmente se operan en 5
etapas:

1. Planeacién
Esta etapa involucra la identificacion y
seleccion de los procesos que van a ser

comparados; también aqui deben deter-
minarse los factores de éxito.

66 INGENIERIA Investigacion y Tecnologia

2. Integrar el equipo de “Benchmarking”

El equipo de “Benchmarking” debe integrarse
con ejecutivos de diferentes areas de la
organizacioén, todos deben cooperar para
obtener los mayores beneficios del proceso;
el lider del equipo es el responsable de
mantener el compromiso del proceso para
beneficio de la empresa, por lo que conviene
integrar dos comités: uno de preparacion,
que es responsable de preparar la docu-
mentacion y también de realizar analisis
detallados, y otro de visitas, que realizara el
trabajo en el campo.
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3. Recolectar los datos

Este paso incluye la obtencién de infor-
macion sobre las compafiias con las mejores

practicas y sus desempefios; previamente se
requiere que la empresa identifigue sus

propios procesos para ampliar la visibilidad
de las mejoras posibles. Las visitas de
campo son también un fac tor importante en la
recoleccion de datos porque permiten un
mejor entendimiento de los procesos.

4. Analizar los datos para identificar las
brechas (“Gaps”)

Aqui se determina cdémo se encuentra la
empresa en relacion con el “Benchmark”, lo
gue permite identificar brechas (“Gaps”) de
desempefio, asi como las causas de éstas.

5. Decidir acciones

Seleccion l

de una —.]
Prictica

(Area)
logistica
| inicial

Identificar los
factores asociados con la
prictica logistica

Finalmente, esta etapa determina lo que se
debe realizar para adoptar y superar la mejor
practica para el proceso en estudio.

Recomendaciones metodoldgicas
para el “Benchmarking” de
procesos logisticos

Disefio del modelo integral de factores
asociados a la practica logistica

Cuando una organizacion desea evaluar las
mejores practicas mediante un estudio de
“Benchmarking” interno y externo, debe co-
nocer a profundidad las caracteristicas que
hacen realmente a la préctica evaluada, una
practica de excelencia, para ello, tendra que
identificar los factores de éxito asociados con
dicha practica, lo cual le permitira enfocar su
atencion sobre un conjunto incluyente de los
aspectos importantes (Figura 3).

Determinar cuales funciones comparar
e identificar variables de desempefio

Nuevas dreas de mejora debido a balances

|
L]

Idemificar variables de desempefio

1
Analizar el desempefio
propio:

Utilizando técnicas de
andlisis multidimensional

r_,-.’bi"_rﬂl el E:-ﬁi.url-:'r
entre los diferentes

WVariables de L

| |.|{"F|?IT1'<1F|'||.'-|'|".'|5|I'I\-'GLLICT:I'E|C\5 |

desempedio

| ATeas su ‘iL'I.!;)[':').!!;.\ :h:
MIEfOTdE

Siguiente etapa del proceso de

benchmarking

Figura 3. Metodologia para realizar un “Benchmarking”
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Es clave identificar los factores rela-
cionados con la estructura y la estrategia
organizacionales, porque de esta manera se
dispondrd de mayor informaciéon sobre las
caracteristicas del ambiente organizacional
en el que una practica logistica considerada
de excelencia, se desempefia. Obviamente
esto permitird que la empresa que busque las
mejores practicas pueda evaluar ade-
cuadamente éstas, antes de implementar
una copia no adecuada de ellas.

El ambiente logistico en el que se desen-
vuelve una préctica es también relevante: el per-
sonal y la tecnologia de informacion y pro-
duccion de una practica de excelencia deben
considerarse dentro de los factores de éxito de
una practica logistica su pe rior (Figura 4).

Identificacion de variables de
desempefio

Una vez que se ha construido el modelo de

factores asociados con la préactica a evaluar,
se estad en la posibilidad de identificar las

medidas de desempefio que representan
esos factores. De la lista de factores de
desempefio habrd entonces que eliminar
aquéllas que por cuestiones de costo, tiempo
y disponibilidad no puedan incluirse; sin em -
bargo, debe optarse por aquellas medidas
tanto cuantitativas como cualitativas que
incluyan los aspectos relevantes de una

practica y que correspondan con los
objetivos de la organizacion.

Ambiente Competitivo

- Precio

- Caracteristicas del producto

- Regquerimienios de tempo y lugar
- Variabilidad de la demanda

'y

.

Ambiente Logistico

- Tamadfa de la firma

= Tecnologia logistica (wransporie, T1)
Mivel jerdrquice de la logisdea

l |

— Estrategia ; 7
Integracitn de la IDENTIFICAR
logistica - Bsiralegie de costo, tiem- VARIABLES
empresarial ez - po, calidad, velocidad — e
- Mis de una estrategia com- DESEMPENO
- petitiva
- Ambite geogrifico dis-
. perso |

| Estructora Organizacional

i

- Organizacion de red
{descentralizacidn, integracitdn,
especializacion, comunicacidn)

- Dispersion geografica mayor

Figura 4. Factores asociados con la practica logistica evaluada
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| Caracteristicas de las medidas de desempefio:

| = cstar estrechamente relacionadas con la estrategia, la estructura y el
ambiente logistico de la compafia;
- ser inclusivas: incluir caracteristicas e interacciones importantes. =

interdepartamental;

Medidas de recursos o entradas
- establecimiento de politicas y proce-
dimientos para facilitar la integracidn

#{ - Medida en la cual la estructura de red

y &l empleo de recursos fisicos ha sido
maodificado para facilitar la integracion

- suficiente nivel jerdrquico de la logistica

- medidas financieras

[

» ANALIZAR EL

= DESEMPEND PROPIO

r

Medidas de resultados

o salidas

= Adaptacidn a circunstancias
operacionales no esperadas; |
- Nivel de servicio entregado |
- Nivel de cooperacién con los
proveedores

- Medidas financieras

k4

Medidas de flexibilidad

- capacidad para responder

a las variaciones de la de-
manda

- capacidad para responder a
los perfodo de bajo desempe-
fio de los proveedores;

- capacidad para responder a
nuevos productos, mercados
o competidores;

Figura 5. Identificacidn de vari ables de desempefio

Tradicionalmente, las medidas de desem-
pefo se han enfocado sobre los resultados de
la practica (costos, utilidades, productividad),
pero adicionalmente a éstas deben incluirse
medidas sobre los actores y los procesos
involucrados en la ejecucion de una préctica,
de esta manera, se conseguira una evaluacion
mas completa de la mejor practica logistica
(Figura 5).

Analisis del desempefio propio

Con el fin de identificar las areas de posibles
mejoras dentro de la empresa, es necesario
evaluar el desempefio propio, esto puede
hacerse con las medidas de desempefio que
se han obtenido en el proceso an te rior.

Cuando una empresa decide llevar a cabo un
estudio de “Benchmarking”, resulta indis-
pensable que conozca sus propias practicas 'y
el desempefio de las mismas, de esta manera
podra compararse de forma interna o externa
en las areas que identifigue como “areas de
oportunidad para posibles mejoras”.

La identificacion de estas &reas debe
hacerse de manera integral, considerandolos
balances entre los diferentes subsistemas del
sistema logistico, esto con el fin de no

optimizar uno de los procesos sacrificando
otros y sin alcanzar la minimizacion del costo

total y la realizacion confiable de los niveles
de servicio deseados. Debe siempre tenerse
en mente la interrelaciéon que existe entre las
decisiones tomadas en cada uno de los
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componentes del proceso logistico con el
resto de ellos.

Otro aspecto importante es la utilizacion
de técnicas de analisis multidimensional en

la identificacion de las posibles areas de
mejora. Comunmente se emplean técnicas

de andlisis unidimensional, que sélo indican
la medida en la cual los resultados propios
son diferentes de los resultados ajenos, y no
indican como implementar esas préacticas de
excelencia para obtener mejores resultados.
Por otro lado, se ha observado que
diferentes técnicas de andlisis conducen a
diferentes areas de mejoras, por lo que
también resulta aconsejable que se emplee
mas de una técnica de analisis (Figura 6).
Entonces es importante determinar cuales
funciones comparar, e identificar vari ables de
desempefio (medir desempefio propio).

Los resultados obtenidos de la aplicacién de
estas consideraciones tienen una gran influen-
cia sobre las etapas siguientes del proceso de
“Benchmarking”.

Seleccion de las mejores compafiias
en su clase

Una vez que se han identificado las préacticas
de interés para la empresa que realiza el
estudio de “Benchmarking”, y que se conocen
los factores de estrategia, estructura y am-
biente logistico organizacionales asociados
con estas practicas, la seleccion de los socios
de “Benchmarking” sera mas facil y mejor
enfocada sobre las empresas que presenten
las mejores caracteristicas en los factores
vinculados con una practica de excelencia.

Utilizar técnicas de anélisis multidirnensional "

-Marcador balanceado, proceso jerarquico analitico, andlisis de
brecha/grafica de telarafia

Lograr el balance entre los departamentos

involucrados
Servicio al
cliente J
i Transporte Procesamien
to de ped- |
. dos y siste- |
Almacenarmiento |

mas de in-
‘fc-rmacién

Control de
Inventarios

_

Figura 6. Analisis del desempefio propio
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Comparar el desempefio propio contra
el mejor en su clase

Cuando se ha medido el desempefio propio y

se han identificado las éareas de posibles
mejoras, se esta en posibilidad de comparar

las préacticas propias con tra las mejores en su
clase, dejando atras la observacion de me-
jores cifras sin saber cémo lograrlas.

Especificar programas y acciones para
alcanzar y superar las mejores
practicas

Cuando las mejores practicas “re ales” se han
encontrado, es mas féacil especificar los

programas y acciones que le permitiran a la
empresa adoptar, adaptar e implantar estas
practicas superiores en el propio ambiente de
trabajo.

Implantar y monitorear

Si la mejor practica se conoce a nivel de
actores, procesos y resultados, resulta méas
viable la implantacién y el monitoreo de la
misma.

Recalibrar

El ambiente logistico, competitivo, se en-
cuentra en constante cambio, esto provoca
que las empresas modifiquen sus estrategias

competitivas, los cuales requieren cambios
en la estructura organizacional y en la forma

operativa de llevar a cabo las practicas
logisticas. Esto impulsa una consecuente

necesidad de innovacion de las mismas, para
lo cual, es necesario la revision periddica de
las practicas propias y de las empresas

lideres en su clase; es decir, se trata de

“recalibrar” algo que resulta mas facil si ya se
ha efectuado una evaluacién anterior
completa.

Un procedimiento para explorar
“Benchmarking” de procesos logisticos
a partir de las percepciones
gerenciales sobre los procesos
logisticos propios

Bowersox (1999), propone en un estudio
realizado para el Council of Logistics Mana-
gement (USA), que puede consultarse en:
http://www.clm1.org/bookstore/
BooksoreDetail.asp?ctbl acct=00347
una estrategia para realizar un “Benchmarking”
de los procesos logisticos de una empresa a lo
largo de toda la cadena de suministros.

Una investigacién realizada en un gran

numero de empresas de USA con diferentes
sectores de actividad, le permite calibrar

estadisticamente e identificar los “Bench-
mark”, y en contraste a éstos propone un
“Benchmarking” derivado de una encuesta de
percepcion gerencial.

La encuesta se basa en 106 ase-
veraciones sobre la que se debe manifestar
acuerdo, desacuerdo o indiferencia. Un
marco tedrico desarrollado por Bowersox,
asocia aseveraciones/respuestas de la
encuesta a indicadores de la capacidad de
una empresa para la integraciéon de procesos
logisticos en la cadena de suministros. Las

respuestas de los diferentes gerentes/
ejecutivos, participantes en el ejercicio, se

procesan en una hoja de célculo de formato
excel, que luego de calcular los valores
medios y sefialar los valores méaximo y

minimo, se contrastan con el Benchmark de
todas las empresas para todos los sectores

en USA.
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Cabe sefialar que la métrica en que los
gerentes/ejecutivos expresan su percepcion
(acuerdo, desacuerdo o indiferencia) en
relacion a la aseveracion, es la que Roy

(1986) propuso en su célebre trabajo de
modelacién de preferencias para sistemas de

ayuda a la toma de decisiones multicriterio:
acuerdo/desacuerdo fuerte (sin dudas) 6
débil (con dudas) e indiferencia.

El libro de Bowersox incluye un CD-ROM con
la hoja de calculo para capturar las percep-
ciones gerenciales y procesarlas, asimismo,
para identificar “Gaps” en relacion al “Bench-
mark”. Este es el punto de partida para una

exploracion muy estimulante de “Bench-
mark ing” de procesos logisticos (Apéndice 2).

Apéndice 1

Referencias en internet a empresas con-
sultoras con gran experiencia en “Bench-

mark ing” de procesos logisticos.

Accenture
http://search.accenture.com/srch/de-

fault.asp?advanced=no

McKinsey
http://www.mckinsey.com/search/new/searc
h.asp?qu=benchmarking&searchLocaction=
all&lmagel.x=17&Imagel.y=11

Booz, Allen & Hamilton

http://www.bah.com/bahng/SilverDemo?PID
=Home.htmlI&FORM_ACTION=Re-

sults&NGPglID=ad-
vanced&sCachelD=BENCHMARKING10300

48413324&sNumHits=3&sNumJobHits=0&s
NumVideoHits=0&sNumContHits=7&sNumS
BHits=21&Query=BENCHMARKING&contTy

pe=TABLE&style=item&overide=NO&SortBy
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=title+ASC&Ilength=25&imageField.y=9&ima
geField.x=5&language=Eng-
lish&dispType=HTML

Apéndice 2
Experiencias de casos en México
Chrysler (México)

Una reciente disertacion doctoral (Ojeda,
2000) se enfoco a:

a) ldentificar y documentar el proceso
de evaluacion de las practicas
logisticas.

b) Examinar la selecciéon y desarrollo
de medidas de desempefio para
evaluar la efectividad operativa y
estratégica de las practicas
logisticas.

c) Realizar un estudio de
“Benchmarking” interno, utilizando un
enfoque sistémico para identificar
mejores practicas logisticas y

d) Generar futuros topicos y
direcciones de investigacion para la
teoria y practica de los estudios de
“Benchmarking”, logistica y sistemas
de medicion del desempefio.

Durante 1998-1999 Chrysler aceptd
participar en esa investigacion con un

estudio de caso académico de gran
profundidad para investigar las practicas

corporativas de “Benchmarking” en logistica,
en sus tres plantas de fabricacion en México,
asi como validar el disefio de una meto-

dologia innovadora para realizar “Bench-
marking” de procesos logisticos mediante

una aplicacién extensa.
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La realizacion del ejercicio interno permitio
observar algunos aspectos interesantes: a)
la interaccién entre los actores involucrados
con la practica y el personal que realiza los
estudios de “Benchmarking” permitié alcan-
zar mejores resultados, b) se detecté que se
requiere capacitacion sobre el uso de téc-
nicas de andlisis multidimensional, y c) el
trabajo conjuntd recursos humanos de dife-
rentes plantas en el andlisis de problemas
comunes, lo cual facilitdé la identificacion de
areas de mejora.

Domecq y Bacardi (México)

Cuando la gran trasnacional de bebidas
alcohdlicas de origen inglés Allied compré
Domecq en Espafia, lo hizo por la posicion
competitiva de La Ina, uno de los vinos finos

de Andalucia de mayor prestigio mundial.
Esta adquisicién mejoré la visibilidad sobre la

Casa Domecq de México, en la que Domecq
de Espafia tenia una participacién mino-
ritaria, pero con lazos familiares estrechos,
ya que entre las perlas de su collar de
unidades de negocio, tenia a TequilaSauza.
Como el te quila es uno de los alcoholes cuyo
crecimiento en el consumo es uno de los mas
altos a nivel mundial y los precios de venta
son insdlitos por lo disparados, dificilmente
son explicables por alguna ingenua hipétesis
de elasticidad con la demanda.

Obviamente la adquisicion fue irresistible y

Domeqg México que antes basaba su imagen
en el mercado mexicano por “el secreto esta

en la uva” (la paradoja es que el brandy, es
su producto estrella...) fue obligada a
comercializar el mix de Allied (gin, whisky, y

por supuesto, ron de origen venezolano) y
debi6é hacer frente el clasico argumento de

Bacardi que “si, combina con todo” (y que

precisamente no parece de Alcohdlicos
Anonimos). Ambas firmas, competidoras “a
capay espada”, y ahora con “mix” ofrecido al
mercado completamente sustitutivos, com-

prendieron que en logistica nadie podia
ensefiarle a cada una alguna mejor practica

gue no fuera la otra. Una audaz pero
experimentada consultora termind haciendo
un “Benchmarking” de lo mejor, a cada unay
termind presentdndo a los ejecutivos de
ambas. Sin duda, las dos empresas reve-
laron que tienen “los pantalones largos”... y
hacen historia...!

Jumex (México)

En oportunidad del Programa de Alta Direccion
de Empresas desarrollado en el Instituto
Tecnoldgico Autonomo de México (ITAM) para

la Direccion General y los cinco Directores de
Jumex, durante el modulo de Logistica

Estratégica se realizd el experimento pro-
puesto por Bowersox (1999) que consiste en

explorar un “Benchmarking” de procesos
logisticos con base en las percepciones de los

procesos logisticos a nivel Direccion y Ge-
renciales, asi como en la integracién de la
cadena de suministros. La homogeneidad del
nivel (“alta direccion”) permitié una visibilidad
muy alta e integrada de los procesos logisticos
y facilité a la Direccion de Logistica posicionar
estrategias de integracibn de procesos e
identificar “Gaps” sobre los que se estructurd
una estrategia de alta direccién de acciones

para el corto plazo.
Femsa Coca-Cola (2001 - 2002)
El diplomado de direccién estratégica cen-

trada en el mercado que disefid el Instituto
Tecnologico Autonomo de México (ITAM)
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para FEMSA Coca Cola con la participacién
del Centro de Desarrollo Coca Cola de
México, fue otra excelente oportunidad
para experimentar la propuesta de

Bowersox (1999) como herramienta para
explorar oportunidades de reingenieria de

procesos logisticos. Se trabajé en dos
grupos de 25 ejecutivos cada uno, con un
mix adecuado de niveles corporativo,
planta de produccién y gerentes comer-
ciales. Los resultados de mayor interés
fueron el descubrimiento de interacciones a
las que se presta poca atencion entre la
“funcion comercial” y el desempefio logis-
tico, la apreciacion de “necesidad de
mejoramiento del disefio de la calidad de
servicio” de FEMSA Logistica en la logistica
troncal y la importancia competitiva resul-
tante de la continua innovacion tecno-

I6gica en logistica, particularmente en
vehiculos y unidades de manejo (inclu-

yendo empaques de lote comercial).
Conclusiones

Las mejores practicas logisticas requieren y
resultan de la integracién de los procesos
logisticos a lo largo de la organizacion, se
requiere de wuna comunicacidon inter (y
“cross”) funcional entre los diferentes
departamentos involucrados en los procesos
logisticos, asi como de un real po-
sicionamiento estratégico de la funcion
logistica.

La estructura y la estrategia orga-
nizacionales que conducen a la integracion
logistica, se caracterizan por una estrategia

de negocios orientada a niveles altos de
servicio al cliente —calidad, flexibilidad y

entrega confiable en consistencia, opor-
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tunidad y lugar— al costo adecuado (que se
busca sea minimo).

Notese que un ambiente competitivo
intenso en un ambito geogréfico de mercado
extenso exige una mayor integracion
logistica: una estructura organizacional de
red-sistémica es la requerida para adoptar e
implantar las mejores practicas logisticas.

Es necesario un enfoque holistico y multi-
dimensional para el proceso de
“Benchmarking”; por lo que es conveniente
utilizar un conjunto amplio de técnicas
cuali-cuantitativas de Management: “analisis
de brecha”, “marcador balanceado”, “proceso
de jerarquizacion analitico”, “modelo EFQM”,
“enfoques SERVQUAL”, etc. (Para técnicas,
ver referencias y bibliografia sugerida con*).
No existe un conjunto estricto de indicadores
de desempefio a utilizar, las limitantes de
costo, tiempo y disponibilidad de informacién
primaria y secundaria hacen de cada proceso
de “Benchmarking” en una empresa, una
experiencia Unica. Tampoco existe un for-
mato especial de coOmo caracterizar una
préactica logistica, aunque en el formato que
se adopte debe siempre buscarse una
medicion para los actores y los procesos en
si; finalmente, para los resultados no debe
olvidarse que hay que medirlos en pesos y
centavos.
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